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Менеджмент образования как профессиональ-
ная деятельность, критерии его эффективности и 
пути оптимального решения поставленных перед 
ним задач рассматриваются сегодня прежде всего в 
контексте изменений, которые свойственны укра-
инскому образованию на этапе интеграции в евро-
пейское образовательное пространство. Учебные 
заведения, способные решить современные образо-
вательные задачи на высоком уровне, требуют ква-
лифицированного руководства, осуществляемого с 
учётом актуальных научно-методических нарабо-
ток в сфере образовательного менеджмента, а сле-
довательно, и в сфере подготовки руководителя.  
В отечественной педагогике интерес к этой 
проблеме ощутимо возрос и систематизировался в 
последние десятилетия, о чём свидетельствуют ра-
боты В. Гамаюнова, М. Гринёвой, Л. Даниленко, 
В. Демчука, Т. Десятова, Г. Ельниковой, Л. Кара-
мушки, А. Коберника, С. Королюк, В. Крыжко, 
О. Мармазы, Н. Коломинского, Е. Павлютенкова, 
В. Фёдорова и многих других учёных. Однако боль-
шинство исследований касаются в большей мере 
требований к менеджеру образования, задавая тем 
самым цели и содержание его профессиональной 
подготовки, тогда как сам этот процесс, его дидак-
тическая сторона остаются пока без должного рас-
смотрения. 
Именно этим обстоятельством и обусловлена 
цель нашей статьи: выделить и проанализировать 
принципы структурирования содержания учебного 
материала дисциплин по менеджменту образова-
ния, позволяющие наиболее рационально постро-
ить учебную работу в магистратуре педагогиче-
ского вуза по специальности «Управление учебным 
заведением», обеспечить высококачественную под-
готовку руководителей будущих менеджеров обра-
зовательной сферы. При этом обязательным усло-
вием грамотного структурирования содержания ма-
териала является учёт его особенностей, к которым 
мы относим, в частности, общий смысл и задачи 
усвоения информации, её ведущие компоненты, 
внутренние и внешние связи, целевые ориентиры 
изучения, соотношение теоретической и практиче-
ской, собственно управленческой и педагогической 
составляющих, а также адресную направленность 
на ту или иную аудиторию с её возрастной, профес-
сиональной и прочей спецификой, которая в нашем 
случае позволяет рассматривать обучаемых как 
субъектов учебной самоорганизации. 
Как отмечают учёные (в частности, О. Коря-
гина 5), структурирование учебного материала 
представляет собой процедуру, «с помощью кото-
рой составные элементы содержания учебного ма-
териала (понятия, законы, идеи, принципы, спо-
собы их передачи студентам и соответствующие 
действия последних по их усвоению) выстраива-
ются в определенных связях и отношениях». Иссле-
довательница указывает на вариативность этих свя-
зей и отношений как смысловой основы структури-
рования материала. Это может быть логика 
общественно-исторического процесса познания и 
его результаты; технология процессов распознава-
ния явлений, их упорядочивания и систематизации; 
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выявление и объяснение сущности явлений и т.п. 
Главное то, что с помощью структурирования воз-
можно «разработать такую структуру учебного ма-
териала, которая оказалась бы наиболее рациональ-
ной и экономной с точки зрения ее усвоения и хра-
нения в долговременной памяти; отыскать и 
заложить в создаваемую структуру способ уплотне-
ния материала, его свертывания и развертывания и 
таким образом освободить студентов от необходи-
мости держать в памяти большой объем фактиче-
ского материала…; сгруппировать и выстроить 
учебный материал так, чтобы в него можно было 
внести как необходимый элемент усвоения аппарат 
учебно-познавательной деятельности: успешное 
усвоение этого аппарата должно обеспечивать по-
ступательное развитие познавательной деятельно-
сти, творческих возможностей и способностей» 5. 
Однако целеполагающая роль упомянутых 
выше функций структурирования учебного матери-
ала (по-видимому, не будет ошибкой представить 
их как когнитивную рационализацию, мнемиче-
скую оптимизацию и дидактическую инструмента-
лизацию познавательного процесса) не только не 
исключает, но всецело сориентирована на учёт осо-
бенностей изучаемой дисциплины (учебного пред-
мета), в частности, её ведущего компонента. Оттал-
киваясь от классификации Л. Зориной 4, с. 10-11, 
можем утверждать, что дисциплины по образова-
тельному менеджменту следует отнести к таким, 
которые имеют два ведущих компонента: «научные 
знания» и «способы деятельности» Учёная считает, 
что такая двойственность очень осложняет обуче-
ние, т.к. вынуждает ориентироваться одновременно 
на две группы целей. Однако выводы, сформулиро-
ванные ею относительно процесса обучения школь-
ников, не полностью правомерны для высшего 
учебного заведения, тем более – для магистратуры. 
На наш взгляд, учебно-квалификационный уровень 
«магистр» не только допускает, но и предполагает 
освоение курсов по образовательному менедж-
менту («Менеджмент в образовании», «Менедж-
мент общеобразовательных учебных заведений» и 
др.) как целостного единства теории и практики, ко-
гда научные знания видятся условием успешного 
решения практических задач, а процесс такого ре-
шения служит формированию профессиональных 
знаний. Студенты магистратуры рассматриваются 
нами в образовательном плане как субъекты не 
только усвоения профессионально значимой ин-
формации, но и её квалифицированной обработки с 
учётом условий действительной или прогнозируе-
мой ситуации, а также и продуцирования информа-
ции, важной для принятия профессиональных ре-
шений, что происходит в процессе их разнообраз-
ной практической деятельности как на занятиях, 
так и при самостоятельной работе.  
Однако при изучении указанных дисциплин 
соотношение между их теоретическим и практиче-
ским наполнением представляет ощутимую про-
блему именно потому, что оно должно учитывать 
одновременно два теоретических аспекта – соб-
ственно управленческий и педагогический – и про-
дуцировать уже на их общей основе практический 
аспект обучения. 
Безусловно, приоритетной задачей дисциплин 
по менеджменту образования является формирова-
ние управленческой составляющей профессиональ-
ной готовности руководителей образовательных за-
ведений, однако при этом педагогическая составля-
ющая их подготовки не может рассматриваться без 
достаточного внимания по нескольким причинам. 
Первой среди них следует назвать специфику 
учебного заведения как педагогической среды, все 
субъекты которой объединены учебно-воспита-
тельными целями, однако по-разному соотносятся 
между собой и существенно различаются по своим 
правам, обязанностям и функциям. Одна из основ-
ных задач менеджера – регулировать отношения 
между этими субъектами, однако исключительно в 
правовом поле такая регуляция происходить не мо-
жет из-за неординарности и многофакторности 
этих отношений, которые в каждом конкретном ва-
рианте могут быть, например, стандартными по 
форме, но уникальными по сути, и наоборот. То 
есть, создать универсальные критерии для их 
оценки и спроектировать действенные способы 
коррекции, игнорируя педагогический аспект ситу-
ации, невозможно. Иными словами, всё, что проис-
ходит в учебном заведении как полисубъектной, де-
ловой и одновременно личностно детерминирован-
ной коммуникативной среде, может расцениваться 
как положительный или отрицательный вариант 
развития событий только с точки зрения своей пе-
дагогической эффективности и целесообразности. 
Таким образом, руководитель учебного заведения 
должен быть достаточно компетентен в педагоги-
ческой сфере, поскольку она обеспечивает жизне-
способность принимаемых им управленческих ре-
шений применительно к конкретной ситуации. 
Вторым обстоятельством, актуализирующим 
педагогическую составляющую в содержании под-
готовки менеджера образования, является то, что 
он продолжает оставаться практикующим педаго-
гом, невзирая на занимаемую руководящую долж-
ность. Высокий уровень выполнения им учитель-
ских функций, мастерство педагогической комму-
никации в контактах с учениками и их родителями, 
способность грамотно формулировать и решать пе-
дагогические задачи формируют его управленче-
ский авторитет в глазах педагогов, школьников, а 
также и за пределами школы – в селе, районе или в 
микрорайоне, в городе. И наоборот – недостатки 
профессиональной самоорганизации в учительском 
труде, неспособность успешно решать характерные 
для него оперативные и тактические задачи, опора 
на полномочия, а не на личные и профессиональ-
ные качества формируют в школьном коллективе 
представления о директоре, завуче как о человеке, 
занимающем не своё место.  
В то же время, недостаток дидактической, ме-
тодической компетентности мешает руководителю 
учебного заведения объективно судить о професси-
онализме педагогов, увидеть значимые нюансы в 
их работе, адекватно её оценить, что, несомненно, 
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снижает и его управленческие возможности. Педа-
гогическая составляющая профессионализма мене-
джера образования позволяет ему развивать одно из 
важнейших для руководителя учебного заведения 
свойств – педагогическую зоркость. Имеется в виду 
способность отмечать значимые особенности про-
фессиональной ситуации, её минимальные измене-
ния, и давать им объективную трактовку. Педагоги-
ческая зоркость позволяет достаточно точно диа-
гностировать проблемы, возникающие в 
педагогическом процессе, что зачастую невоз-
можно при поверхностной, усреднённой оценке 
происходящего. В то же время, она способствует 
быстрому и точному различению положительных 
тенденций, вычленению их в составе цельной си-
стемы, компонентом которой они являются. С пе-
дагогической зоркостью тесно связано и важное 
для менеджера любой сферы инновационное чутьё, 
которое можно определить как способность опера-
тивно улавливать наиболее перспективные тенден-
ции развития как отрасли в целом, так и её отдель-
ных аспектов, и своевременно предпринимать шаги 
для их экстраполяции в руководимую среду. Инно-
вационное чутьё менеджера образования представ-
ляет собой качество, которое формируется на ос-
нове чётких представлений о сущности образова-
тельного процесса, содержании и смысле его 
трансформаций, базируется на понимании его си-
стемности как важнейшего фактора всех достиже-
ний и поражений. На наш взгляд, неразвитость у ру-
ководителя этих качеств в значительной мере спо-
собствует тому, что внедрение в практику учебного 
заведения необходимых для его полноценного 
функционирования новшеств происходит фор-
мально и неэффективно, вызывая у педагогов, вме-
сто желания освоить более эффективные пути ре-
шения профессиональных проблем, раздражение, 
вызванное ощущением чужеродности и вынужден-
ности, навязанности внедряемого. 
Таким образом, представить себе успешного 
руководителя учебного заведения, не оснащённого 
педагогическими знаниями и умениями, практиче-
ски невозможно. Но его педагогическая компетент-
ность отличается от компетентности рядового учи-
теля, поскольку имеет несколько иную направлен-
ность и является инструментом выполнения 
преимущественно других профессиональных функ-
ций. В таком ракурсе педагогическая теория буду-
щим менеджером до сих пор системно не изуча-
лась, и потому рассматриваемые дисциплины за-
трагивают её не только в плане 
междисциплинарных связей, но и акцентируют эле-
менты содержательной новизны. Интегрирующим 
компонентом остаётся теория менеджмента как со-
вокупности «принципов, методов, средств и форм 
управления организацией с целью обеспечения эф-
фективного и продуктивного достижения её целей» 
2, с. 10. Ведь если изучаемые ранее педагогиче-
ские дисциплины также предполагали освоение 
элементов управленческой теории как необходи-
мых для решения педагогических задач, но теперь 
уже педагогическая теория необходима для реше-
ния задач управленческих, т.е. связанных с функци-
онированием системы в целом. 
Особенности субъекта обучения диктуют пе-
ресмотр принципов организации учебной работы, 
поскольку, как указывает И. Драч, «от 18 до 25-30 
лет корректнее использовать в основном андраго-
гические принципы обучения» (по мнению С. Сы-
соевой, к ним относятся принципы приоритетности 
самостоятельного обучения, общей деятельности, 
опоры на опыт обучаемых, индивидуализации обу-
чения, систености обучения, контекстности обуче-
ния, актуализации результатов обучения, электив-
ности обучения, развития образовательных потреб-
ностей, сознательного обучения). В дальнейшем же 
целесообразно использовать только андрагогиче-
скую модель обучения, учитывающую такие харак-
теристики обучаемых, как сформированность лич-
ности, независимое экономическое, юридическое, 
социальное и психологическое положение, значи-
тельный жизненный опыт, наличие побуждающих 
к учёбе проблем, ориентация на немедленное ис-
пользование результатов обучения и т.д. При этом 
преподаватель всё больше воспринимается как, 
прежде всего, консультант, эксперт, который помо-
гает во вполне осознанной и во многом самостоя-
тельной учебной деятельности 3, с. 28. 
Таким образом, на этапе обучения в магистра-
туре студент должен приобретать всё большую са-
мостоятельность в учебном процессе, и при этом на 
смену более жёсткой дидактической зависимости 
от преподавателя приходит потребность в его ди-
дактической поддержке. Преподаватель одновре-
менно предоставляет и образцы управления, адек-
ватного перечисленным выше принципам обуче-
ния: он действует как фасилитатор, создавая 
благоприятные условия для работы, мотивируя и 
вдохновляя, применяет эдхократические приёмы, 
важные для творческого менеджера (чёткое опреде-
ление задачи или цели с предоставлением своды в 
выборе путей и способов решения) 1, с. 45. Также, 
в соответствии со спецификой управленческой дея-
тельности, настаиваем на развитии такого явления, 
как созависимость с товарищами по учёбе как чле-
нами одной команды, партнёрами при выполнении 
учебных заданий. Именно осваивая роль руководи-
теля, который одновременно и является членом 
коллектива, и стоит над ним, следует обратить вни-
мание на сбалансированность управления как тако-
вого и делового взаимодействия, которое имеет 
свои особенности в отношениях со взрослыми 
людьми.  
Наконец, в учебной работе необходимо учиты-
вать непрерывность развития управленческой тео-
рии и практики, появление новых эффективных 
наработок, актуализацию проблем общегосудар-
ственного и регионального масштаба, которые тре-
буют срочного решения, в том числе и средствами 
менеджмента в образовании. Как отмечает Прези-
дент НАПН Украины, «привычное, традиционное 
образование, которое пытается научить человека на 
всю жизнь, при возрастании динамизма развития 
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человечества должно уступить образованию, фор-
мирующему фундаментальную личностную компе-
тентность – способность к обучению в течение всей 
жизни. Ведь условия радикально меняются даже в 
период жизни одного поколения» 6, с. 7. Поэтому 
процесс обучения должен иметь определённую от-
крытость как в содержательном, так и в процессу-
альном плане, готовить будущего менеджера к ис-
пользованию всех возможных динамичных источ-
ников информации (периодика, интернет, участие в 
научных конференциях, форумах, тематических 
встречах («круглых столах») и совещаниях специа-
листов и т.п.), которые, в отличие от учебников, мо-
нографий и т.п., дают информацию новую, но не 
всегда надёжную, достаточно осмысленную и упо-
рядоченную. По нашим наблюдениям, будущие ма-
гистры часто испытывают затруднения, связанные 
с ориентацией в профессиональной информацион-
ной среде, поэтому практика привлечения их к ра-
боте с перечисленными источниками должна иметь 
место при изучении дисциплин по образователь-
ному менеджменту, хотя в дидактическом плане 
она ещё недостаточно разработана. 
Большое разнообразие учебного материала, 
отражающее масштабность задач, стоящих перед 
образовательными заведениями, и всё возрастаю-
щий объём требований к их руководителям, осо-
бенности работы со студентами магистратуры по 
специальности «Менеджмент учебных заведений», 
обусловленные их жизненным и учебным опытом, 
представленные выше, позволили нам сформулиро-
вать ряд принципов структурирования учебного 
материала дисциплин по менеджменту образова-
ния, а именно: 
– принцип внешней обусловленности, предпо-
лагающий обоснование требований к управленче-
ской деятельности с конкретно-исторической точки 
зрения, с учётом задач, решаемых на том или ином 
этапе обществом, государством, человечеством в 
целом; 
– принцип хронологической сбалансированно-
сти. Изложение теории в её актуальном виде не ис-
ключает рассмотрение путей её формирования, ло-
гики этого процесса, его методологии, а также 
непосредственной истории тех или иных научных и 
методических поисков, приведших к значимому 
для современности результату; 
– принцип использования зарубежного опыта, 
способствующий расширению профессионального 
кругозора будущего менеджера и базы источников 
для его профессионального самосовершенствова-
ния; 
– принцип актуальности педагогических це-
лей. Любая информация, касающаяся профессио-
нальной подготовки и деятельности менеджера об-
разования, должна анализироваться в контексте пе-
дагогического процесса и с учётом его целей; 
– принцип открытости, позволяющий учиты-
вать динамичность управленческой сферы, откры-
тие в ней новых возможностей для усовершенство-
вания управленческой деятельности; 
– принцип внутрисистемной идентификации, 
учитывающий решение обучающимися более ши-
рокого круга образовательных проблем, чем это 
предусмотрено в рамках той или иной дисциплины, 
и определяющий её возможности в целостной си-
стеме профессиональной подготовки. В более круп-
ном масштабе учитывается, что «система учебного 
процесса в вузе является подсистемой, иерархично 
подчинённой системе образования общества, а та, в 
свою очередь, находится в прямых и опосредован-
ных связях с отраслевой наукой, частными методи-
ками» 7, с. 13; 
– принцип содержательных приоритетов, со-
гласно которому информация, используемая на за-
нятиях, подразделяется на основную и дополни-
тельную, определяя таким образом способы и цели 
работы с ней; 
– принцип терминологической определённо-
сти, необходимый в связи с тем, что понятийный 
аппарат образовательного менеджмента всё ещё 
пребывает в состоянии формирования и развития, 
встречаются различные трактовки одних и тех же 
терминов, терминологическая омонимия и полисе-
мия и т.п.; 
– принцип соотношения инвариантности и ва-
риативности. Невозможно рассмотреть все особен-
ности управленческих ситуаций, встречающихся в 
педагогическом менеджменте, и соответственно, 
все варианты их решения, однако должно и нужно 
освоить управленческие инварианты как ограничи-
тели действий, за пределами которых тот или иной 
вариант решения применяться не может; 
– принцип осознанной связи. Усвоение теории 
должно предусматривать её чёткое соотношение с 
практикой как в дедуктивном, так и в индуктивном 
отношении, т.е. теория в восприятии студента 
должна воплощаться в соответствующие ей явле-
ния практики, а практическая деятельность должна 
всегда сопрягаться с определёнными теоретиче-
скими положениями; 
– принцип детализации. Обобщённость теоре-
тических положений не должна вступать в проти-
воречие с осознанием уникальности управленче-
ских ситуаций, которая прослеживается в совокуп-
ности присущих им подробностей, значимых с 
точки зрения поставленной управленческой задачи; 
– принцип разумного ограничения. Он тесно 
связан с предыдущим и предусматривает усвоение 
и использование приёмов стандартизации ситуа-
ции, позволяющих остановиться на максимально 
допустимом уровне её детализации; 
– принцип необходимой и достаточной под-
держки, выражающийся в надлежащем дидактиче-
ском сопровождении учебного процесса во всех его 
формах с учётом особенностей контингента обуча-
ющихся; 
– принцип разнообразия, в соответствии с ко-
торым при изучении дисциплины должны приме-
няться различные по степени свёрнутости, графи-
ческому оформлению, техническому исполнению и 
т. д. способы представления учебного материала, 
давая возможность обучающимся использовать 
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наиболее приемлемые для них пути работы с ин-
формацией и в то же время осваивать новые, рас-
ширяя свои возможности в дидактическом про-
цессе; 
– принцип самоорганизации, способствующий 
самоопределению магистрантов как субъектов це-
ленаправленного профессионального становления; 
– принцип самореализации, позволяющий 
включать в процесс обучения магистрантов резуль-
таты их личного научно-методического поиска на 
правах полноценной учебной информации. 
При всём кажущемся разнообразии представ-
ленных выше принципов структурирования учеб-
ного материала дисциплин по менеджменту образо-
вания они преследуют общую цель: обеспечить эф-
фективность его использования для 
профессиональной подготовки будущего мене-
джера образовательной сферы как субъекта управ-
ления и, в то же время, самоуправления, макси-
мально учитывая содержательный и дидактический 
потенциал дисциплин, а также и потенциал самого 
студента как полноценной, интеллектуально, эмо-
ционально и культурно развитой личности, наце-
ленной на выполнение актуальных задач в сфере 
образовательного менеджмента.  
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ABSTRACT 
There is shown the importance of using a principle of cultural conformity in creating different problem situ-
ations during bilingual training at higher schools. There are considered case studies which were put to use in the 
process of teaching the humanities. 
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Intensive processes of international integration 
cover a wide range of spheres and an educational one. 
Our region has become an important experimental area 
for different international educational projects and for 
studying of a great number of foreign students within 
the ideas of bilingual instruction. Bilingual education 
means instruction with the use of two languages – Eng-
lish (for three years) and Russian (senior courses). 
Thus, a foreign language (Russian) is used as the me-
dium of instruction in a subject other than the language 
itself. To be successful bilingual education requires in-
depth study of universal, cultural, national, religious 
and individual values in educational systems. It calls 
for special methods, new principles of pedagogical and 
methodological conceptions.  
A person developed in another cultural medium, 
has different outlook, different thinking, cultural val-
ues, ideas and key points. However, the process of stud-
ying in Russian higher school is mostly aimed at Rus-
sian student. That is why foreign students have to face 
with both new notions, determined by their future pro-
fession and entirely different mentality, thinking to be-
ing, values etc. Many elements of Russian culture do 
not have any equivalents in native language of a foreign 
student. This «cultural dissonance» impedes progress 
of successful communication in educational process, 
complicates socialization of international students and 
finally hampers the instruction itself. Thus, the key 
point of bilingual education must be «a dialogue of 
mentalities», including gentle, gradual immersion of 
students into foreign for them cultural and communica-
tive environment, subjected to their national and cul-
tural peculiarities. The principle educational idea is cul-
tural conformity of bilingual interaction [1]. To under-
stand Russian mentality well it is important to study 
Russian history, Russian classical and modern litera-
ture, Russian cultural and philosophical traditions. 
However, we face one more problem here – students 
are not very keen on studying nonspecialized humani-
tarian disciplines. To solve the problem with reference 
